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Liebe Leserin,
lieber Leser,

Es hat wohl kaum jemand geahnt, dass wir Ihnen auch die
zweite Ausgabe von ,Deutschlands Mittelstand” unter den
Vorzeichen einer der groften gesellschaftlichen und ckono-
mischen Herausforderungen der letzten Jahrzehnte prasen-
tieren wiirden. Umso mehr freut es uns, lhnen Profile von
Unternehmen des deutschen Mittelstandes prasentieren
zu konnen, die viel aussagen uber deren ,Resilienz®, also
die Fahigkeit im Aushalten der gegenwartigen Situation
und der erfolgreichen Bewaltigung notwendiger Transfor-
mationen. Diese Studie wertet zum zweiten Mal Daten zu
den Ausgezeichneten des Wettbewerbes ,Grofer Preis des
Mittelstandes” der Oskar-Patzelt-Stiftung aus und ordnet
mithilfe einer Textanalyse ein, was den deutschen Mittel-
stand krisenresilient macht. Angelehnt an die RKW-Maxime

www.tkw-kompetenzzentrum.de

,Menschen, Unternehmen, Zukunft” verdeutlichen zusatz-
liche Fachbeitrage, worauf es im Detail ankommt. Beispiele
aus der Praxis illustrieren die Kreativitat des deutschen Mit-
telstandes in der Reaktion auf die aktuelle Krise.

Ich Tade Sie ein, sich zu informieren und inspirieren zu
lassen und wiunsche |hnen Gesundheit, Schaffenskraft
und Resilienz auf dem Weg durch diese und zukiinftige
Herausforderungen.

Ihre
Christi Degen
Geschaftsfuhrerin des RKW Kompetenzzentrums



Was den
Mittelstand auch in
Krisen bestehen lasst:
Erfolgreiche Unternehmen
sind ,resilient”
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Was ist Resilienz?

Resilienz ist die Fahigkeit eines Systems nach einem externen Schock in den Ausgangszustand zurtickzu-
kehren. Bezogen auf Organisationen wird unter Resilienz neben dem ,Aushalten® einer Krise inzwischen
auch die Fahigkeit zur eigenen Transformation verstanden, um gestarkt daraus hervorzugehen.

,Resilienz”, aus dem lateinischen fur
yabprallen®, ,zurlickspringen®, ist ein
vielschichtiges Konzept. Der Begriff
ist in mehreren Wissensdomanen
gebrauchlich, wobei seine Bedeu-
tung nicht immer eindeutig ist. So
verstehen Ingenieure unter Resilienz
im engeren Sinne die Fahigkeit tech-
nischer Systeme, bei einem Teilaus-
fall nicht vollstandig zu versagen. Die
Okologie hingegen beschreibt mit
dem Begriff die Eigenschaft eines
Okosystems mnach externen Stérun-
gen zum Ausgangszustand zuruckzu-
kehren. Die Soziologie Ubertragt dies
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auf ganze Gesellschaften und deren
Fahigkeit schadhafte Einflisse von
aullen zu verkraften. Im Fokus die-
ser Studie steht ,organisationale Res-
ilienz“, verstanden als Fahigkeit eines
Unternehmens, distuptive Ereignisse
zu verkraften und zu tberleben, ohne
die Unternehmensidentitat vollstan-
dig umzukrempeln, wie beispielsweise
im Falle einer Restrukturierung oder
einer Anderung des Geschaftszweckes.

Vor seiner erneuten Blute in jungs-
ter Zeit, die nicht zuletzt mit zahlrei-
chen Krisen und externen distuptiven

Ereignissen zusammenhangen durfte,
war die Vorstellung von ,Resilienz”
im Managementbereich eher negativ
behaftet. Frihe Konzepte der 1970er
Jahre hatten stark die Vorstellung
einer ,Widerstandskraft® betont, die
externe Einflisse auf Unternehmen
im Wesentlichen abprallen 1asst. Diese
Idee findet sich noch heute in der
Logistik, die unter einer resilienten Lie-
ferkette eine solche versteht, die auch
unter widrigsten Bedingungen auf-
rechterhalten werden kann. Fur dyna-
mische Markte und hoch innovative
Branchen mit einem hohen MaR an
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Unsicherheit erschien diese Vorstel-
lung zu starr und nicht zeitgemaR.
Tatsachlich beinhaltet die Vorstellung
von ,organisationaler Resilienz“ heute
ein ,Aushalten“ bestenfalls als Teilas-
pekt und betont Faktoren wie Adap-
tationsfahigkeit und Innovationskraft
wesentlich starker. Reines ,Widerste-
hen“ ohne Anpassungen in der anfang-
lichen Struktur eines Systems wird eher
unter Resistenz (Biologie) oder Robust-
heit (Technik) zusammengefasst.

Hollnagel et al. (2011) liefern eine
anschauliche Sichtweise auf organi-
sationale Resilienz, die diese mit vier
verschiedenen ,Arten des Wissens”
verknupft . Zentrales Element des Han-
delns ist dabei ein Feedback, das sich
aus einem kontinuierlichen Lernen
uber vergangene Zustande und einem
dauerhaften Monitoring des eigenen
Handelns und der Umwelt speist. Letz-
teres wird wiederum durch eine Vor-
ausschau auf kunftig zu erwartende
Zustande angereichert. Ein solches
Vorgehen beschreibt organisationale
Resilienz als Prozess, der Unterneh-
men in die Lage versetzt, stets zu ,Wis-
sen, was zu tun® ist.

Ein erweitertes Resilienzverstandnis
spielt aber nicht nur wissenschaftlich
eine Rolle, sondern ist auch Gegenstand
von Normungsbestrebungen. Indus-
triestandards wie zum Beispiel der
BS65000(2014) der British Standards
Institution (BSI) oder die ISO-Norm
22316:2017 ,Security and resilience —
organizational resilience — principals
and attributes” beschreiben die grund-
legenden Faktoren zur Steigerung der
Resilienz in Unternehmen und geben
Empfehlungen. Die SO 22316:2017
nennt beispielsweise neun Elemente:

1. Geteilte Vision und Klarheit
uber den Unternehmenszweck,

2. Kontexte verstehen und
beeinflussen,

3. Effektive und unterstiitzende
Fithrung,

4. Festhalten von Werten, Zielen und
einer positiven Einstellung,

5. Teilen von Informationen und
Wissen,

6. Verfugbarkeit von Ressourcen,

7. Entwicklung und Koordination der
Managementbereiche,

8. Forderung von kontinuierlicher
Verbesserung und,

O

. Fahigkeit, Veranderungen vorweg-
zunehmen und zu managen.
Ganz allgemein kann ,Resilienz”
sowohl als Prozess (wie etwa oben in
Anlehnung an Hollnagel, 2011), als
Strategie, als Zustand sowie als Ergeb-

nis oder Fahigkeit beschrieben werden.

Diese Studie schliet sich der letzten
Interpretation an und versteht Resili-
enz als Fahigkeit eines Unternehmens
oder einer Organisation. Diese wird in
Anlehnung an einen Ubersichtsartikel
von Hillmann & Guenther (2021) durch
drei Facetten charakterisiert: Die Fahig-
keit des Auskommens, der Anpassung
und der Neuerfindung. Diese Aspekte
kommen laut den Autoren bei Organi-
sationen in sechs ,Resilienz-Domanen®
zum Ausdruck.
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Resiliente Unternehmen zeichnen sich
demmnach durch folgendes aus:

1. Die Fahigkeit, ein allgemeines
Bewusstsein fur sich selbst und die
Unternehmensumwelt zu entwi-
ckeln und den charakterisierenden
Strukturen und Prozessen durch
Bedeutungskonstruktion eine Rele-
vanz zuzuordnen. (Bewusstsein)

2. Elemente der Stabilitat, die eine
gewisse Resistenz ermaoglichen,
aber auch Planbarkeit befordern
und die Freistellung von Ressour-
cen fur zukunftsgerichtete Investi-
tionen erméglichen. (Stabilitat)

3. Eine Offenheit fur Veranderung,
die es ermaglicht, auch wesentli-
che Elemente des Unternehmens
zu hinterfragen und gegebenen-
falls Anpassungen vorzunehmen.
(Veranderung)

4. Die starkere Betonung und Forde-
rung von bestimmtem Verhalten
gegenuber Strukturen und Regeln,
welche eine hohere Flexibilitat
und bessere Nutzung insbeson-
dere durch Selbstkoordination von
Personalressourcen ermoglicht.
(Verhalten)

5. Den Antrieb zu kontinuierli-
chem Wachstum und damit dem
Anspruch, in den eigenen Mark-
ten Veranderungen zu bewirken
anstatt sich an diese anzupassen.
(Wachstum)

6. Ein Primat der Leistung, das Effek-

tivitat und Effizienz in den Vorder-
grund stellt. (Leistung)

www.tkw-kompetenzzentrum.de

Trotz des Vorhandenseins von Indus-
triestandards und den darin zum
Ausdruck gebrachten Empfehlun-
gen einerseits und den wissenschaft-
lich erorterten Bestimmungsfaktoren
andererseits, erscheint es nicht rat-
sam eine ,Blaupause” fur Resilienz zu
beschreiben. Zu unterschiedlich und
idiosynkratisch sind Unternehmens-
umwelten, -Okosysteme und -entwick-
lungen. Diese bedingen eine Pfadab-
hangigkeit, die in besonderem MafRe
fur kleine und mittelstandische Unter-
nehmen (KMU) bestimmend ist. Die
hier vorliegende Studie stutzt sich
deshalb auf eine Auswahl von Unter-
nehmen, die in unterschiedlichsten
Branchen und mit unterschiedlichsten
Ansatzen im deutschen Mittelstand
herausragend sind. Sie nutzt dazu
Daten zu ausgezeichneten Unterneh-
men des , GrofSen Preis des Mittelstan-
des“ der Oskar-Patzelt-Stiftung.

Diese Unternehmen konnen beson-
dere Leistungen fur sich in Anspruch
nehmen und schon aufgrund ihrer
Auszeichnung als ,resilient” gelten.
Um der Vielfalt gerecht zu werden und
gleichzeitig etwas fur die Auspragun-
gen von Resilienz fur andere Unter-
nehmen zu lernen, werden die oben
skizzierten sechs Domanen genutzt,
um den ausgezeichneten Unterneh-
men Resilienzprofile  zuzuordnen.
Hierzu wurden in 667 Jury-Fragebogen
des Wettbewerbsjahres 2021 mittels
einer Textanalyse Schlisselbegriffe
identifiziert und den sechs Domanen
zugeordnet. Anschliefend wurden vier
Resilienzprofile nach Groflenklassen
unterschieden. Diesen wurden wich-
tige Unternehmenskennzahlen, zum
Beispiel durchschnittliche
quote und F&E-Investitionen, gegen-
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GroRer Preis des
MITTELSTANDES

Oskar-Patzelt-5tiftung

Die Oskar-Patzelt-Stiftung
und der ,Grol3e Preis des Mittelstandes”

Die Oskar-Patzelt-Stiftung wirdigt mit dem ,GroRen
Preis des Mittelstandes” seit 1994 hervorragende Unter-
nehmen in der Offentlichkeit. Die Stiftungsvorsitzenden
sind Petra Troger und Dr. Helfried Schmidt. Das Ziel der
Leipziger Stiftung ist es, den Mittelstand als Herz und
Seele der deutschen Wirtschaft zu fordern. Die Stiftungs-
arbeit der Mittelstandsinitiative wird bundesweit von rund
200 Ehrenamtlichen unterstiitzt. Die Stiftung arbeitet nach
einem Corporate Governance Kodex und ist nach DIN I1SO
9001:2015 zertifiziert.

Fur den Wettbewerb kénnen alle Unternehmen nominiert
werden, die als Uuberdurchschnittlich wahrgenommen wer-
den und die die Nominierungsvoraussetzungen erftllen
(OPS-Netzwerk 2020b). Die Preistrager und Finalisten wer-
den von zwdlf Regionaljurys und einer Abschlussjury aus-
gewahlt. Es kénnen pro Wettbewerbsregion jeweils drei
Nominierte als Preistrager und funf weitere als Finalisten
ausgezeichnet werden. Im Wettbewerbsjahr 2021 wur-
den bundesweit 4.674 Unternehmen nominiert, von denen
667 die Juryliste erreichten und 91 eine Auszeichnung
erhielten. Die Unternehmen werden nach funf Wettbe-
werbskriterien (OPS-Netzwerk 2020a) von der Jury bewer-
tet. Die hohe Resonanz des Wettbewerbes ,,GroRer Preis des
Mittelstandes” spiegelt sich in der Entwicklung der nomi-
nierten, bewerteten und ausgezeichneten Unternehmen
der letzten zehn Jahre wider:
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Die Entwicklung des GroRRen Preis des Mittelstands von 2011 bis 2021 in Zahlen

® Nominierte MJurystufe = Ausgezeichnete

Quelle: Oskar -Patzelt-Stiftung
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Methodik und technisches Vorgehen

Grundlage der durchgeftihrten Textanalyse bilden die Fragebogen der 667 Unternehmen,

welche die Jurystufe des Wettbewerbsjahrganges 2021 des ,Grof3en Preis des Mittelstandes“erreichten.
Die Jury-Fragebogen beinhalten Freitext-Eingaben zu einer Reihe unterschiedlicher Themen, wie
beispielsweise Personalpolitik, Alleinstellungsmerkmal, Kooperationen, Risikomanagement,
Mitarbeiterforderung, Fuhrungskultur. Diese Texte wurden zunachst vorverarbeitet und es wurden
sogenannte ,Stoppworter“ausgeschlossen; diese auferst haufigen Worter konnen aus einem Satz
entfernt werden, ohne dessen Bedeutung zu andern, wie zum Beispiel Determinanten, Prapositionen.

Im Anschluss wurde ein Ansatz aus dem Bereich des Natu-
ral Language Processing — einem Teilgebiet der Kiinstlichen
Intelligenz, das sich mit der Verarbeitung textueller Daten
befasst — verwendet. Flr jedes Thema der Fragebogen
wurden die am haufigsten erwahnten und damit potenti-
ell relevantesten Schlusselbegriffe identifiziert. Die Autoren
fokussieren sich hier auf Schlusselbegriffe bestehend aus
zwei Wortern, die mehr als einmal vorkommen. Nach der
Extraktion wurden die Begriffe anhand ihrer Auftrittshau-
figkeit geordnet, sowie einzelnen Unternehmen zugeordnet.

Nach dieser automatisierten Extraktion der Schlussel-
begriffe, wurden diese nach dem Vier-Augen-Prinzip
manuell gefiltert, sowie zu jeweils einem der sechs Resili-
enz-Domanen semantisch zugeordnet. So wurde zum Bei-
spiel der Schlusselbegriff ,flache Hierarchien”, genannt
im Thema ,Fuhrungskultur” des Fragebogens, mit der
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Resilienz-Domane ,Veranderung” assoziiert. Wohingegen
der Begriff ,betriebliche Altersvorsorge” aus dem Thema
,Mitarbeiterbegeisterung” der Resilienz-Domane ,Stabili-
tat” zugeordnet wurde.

Zur Erstellung individueller Resilienzprofile fiir unterschied-
liche UnternehmensgrofRen, wurden zunachst die 667
Unternehmen nach jahrlicher Umsatzhohe in vier Betriebs-
grollen aufgeteilt. Es ergab sich eine Verteilung von etwa
61 Prozent (bis einsschlieRlich 10 Mio. Euro Jahresumsatz),
26 Prozent (bis einschl. 50 Mio. Euro), 7 Prozent (bis einschl.
100 Mio. Euro) sowie 6 Prozent (mehr als 100 Mio. Euro
Umsatz pro Jahr). Im Anschluss erfolgte eine statistische
Analyse der Signifikanz der Haufigkeit des Auftretens jedes
Schlusselbegriffes pro Unternehmensgrofle. Es wurden
somit statistische Analysen verwendet, um zu entschei-
den, ob ein maoglicher Schlisselbegriff innerhalb einer
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UnternehmensgroRe tiberproportional oft erwahnt wird im
Vergleich zu der Gesamthaufigkeit des Begriffes. Nur nach
diesem Kriterium der statistischen Signifikanz wurden

uberreprasentierte Begriffe pro Betriebsgrofie fur die weite-
ren Analysen verwendet.

Basierend auf der entsprechend gefilterten und nach
Auftrittshaufigkeit geordneten Liste von Schlusselbegrif-
fen pro UnternehmensgroRe, wurde das Auftreten der zu
den Begriffen assoziierten Resilienz-Domanen aggregiert.
Auf diese Art konnte auch hier eine Vergleichsanalyse der
relativen Haufigkeiten — diesmal auf Ebene der Resilienz-
Domanen — durchgefiihrt werden. Es wurde die Anzahl der
jeweiligen Resilienz-Domanen pro Unternehmensgrofie
mit der Gesamtanzahl verglichen, um sowohl ein Uber-, als
auch ein unterproportionales Auftreten der jeweiligen Res-
ilienz-Domane pro Unternehmensgrofle zu erkennen und

www.tkw-kompetenzzentrum.de

grafisch mit einem Wert grosser oder kleiner eins zu visu-
alisieren. Um stabile Ergebnisse bei der Analyse zu erzielen,
wurden eine Reihe relativer Haufigkeitsvergleichsanalysen
durchgeftihrt, unter Verwendung der 50, 100, 150, 200, 250
meistgenannten, sowie der kompletten Liste signifikanter
Schlisselbegriffe.

Als allgemeine Referenz wurde ein generelles Durch-
schnittsresilienzprofil auf Basis der relativen Haufigkeiten
der Resilienz-Domanen, welche anhand aller Schltsselbe-
griffe gewonnen wurden, ermittelt.
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Das Resilienzprofil des Mittelstandes

Unternehmen des deutschen Mittelstandes, die auch in Krisenzeiten erfolgreich sind und damit

als ,resilient” gelten kdnnen, betonen auch im Rahmen eines erweiterten Resilienzkonzeptes den Wert
von ,Stabilitat”. Zusammen mit einer auffallig geringen Bedeutung von , Leistung” fur Resilienz

bleibt damit, der Nimbus des Mittelstandes als ,,Fels in der Brandung” bestehen.

Es ist fur das weitere Vorgehen und damit den Vergleich
von Unternehmen verschiedener GrofRenklassen zunachst
sinnvoll eine Basis-Betrachtung vorzunehmen, um anschlie-
Rend die Profile pro Betriebsgrofle dem Durchschnittsresili-
enzprofil gegentiber zu stellen. Abbildung 2 illustriert das
durchschnittliche Resilienzprofil des Mittelstandes.

Es zeigt sich, dass flir den Erfolg und das Stehvermdgen
im Mittelstand ,klassische Vorstellungen von Resilienz
durchaus ihre Bedeutung haben. So bilden auch in einem
erweiterten Resilienzmodell Begriffe, die mit der Domane
,Stabilitat” assoziiert werden konnen, den haufigsten
Faktor. Aussagen hierzu werden etwa doppelt so oft
getatigt, wie jene zu den Domanen ,Bewusstsein®, ,Veran-
derung®, ,Verhalten“ oder ,Wachstum®. Einen AusreilRer
bilden Begriffe zur Domane ,Leistung®, die —relativ gesehen
— sehr selten vorkommen.

Sehr wahrscheinlich ist, dass sich hier zwei wesentliche

Faktoren verstarken: Einerseits glanzt der deutsche
Mittelstand mit Understatement. ,Hidden Champions®
sind in Deutschland oft auch deshalb weniger sichtbar,
weil sie ihre Leistung nicht, oder zumindest nicht offensiy,
nach auBen zur Schau stellen. Ausspriche, wie etwa das
schwabische ,Ned gschompfa isch globt gnuag!“ (,Nicht
geschimpft ist genug gelobt”) sind nicht nur bezeichnend
fur das Leitbild vieler Fuhrungskrafte, sondern illustrieren
auch das Selbstverstandnis in der AulRendarstellung vieler
Mittelstands- und Familienunternehmen. Uber Leistung
spricht man genauso wenig, wie Uber Geld: Man bringt sie
oder eben nicht! Dartiber hinaus lasst sich im Mittelstand
JLeistung” auch tUber andere Aspekte, beispielsweise
uber [Innovationsfiihrerschaft, besondere Fursorge fur
Mitarbeiter oder regionale Verbundenheit am Stand-
Indiz flr diese Sichtweise ist die

durchschnittliche Reprasentanz von Begrifen aus den

ort, definieren. Ein
anderen Domanen, insbesondere ,Wachstum®, die gegen-

uber ,Leistung” unauffallig ist. Hinzu kommt, dass es sich
in der Datengrundlage samtlich um Unternehmen handelt,
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die die Jury-Stufe des ,GrofRen Preis des Mittelstandes*
erreicht haben, mithin also um eine selektierte Gruppe, die
ihre Leistungsfahigkeit aus der Sicht nominierender Dritter
bereits unter Beweis gestellt hat.

Andererseits darf nicht vergessen werden, dass Deutschland
gerade eine der schwersten gesellschaftlichen und wirt-
schaftlichen Krisen der Nachkriegsgeschichte durchmacht.
Da die Grundgesamtheit der hier betrachteten Unterneh-
men sich zum Zeitpunkt des Ausfiillens des Fragebogens
gerade mitten in der Krise befand, kann man sich fragen,
ob ,Stabilitat” und der damit assoziierte Fortbestand eines
Unternehmens nicht bereits eine ,Leistung” darstellt.
Neben dem kommunikativen Understatement ware die
seltene Nennung aus der Domane ,Leistung” dann darauf
zuruckzufuhren, dass organisationale Resilienz genau zu
dem Zeitpunkt erhoben und untersucht wird, in dem sie
funtional zum Tragen kommt.

Unter der Pramisse, dass die Auszeichnung der hier betrach-
teten Unternehmen sie als zur Gruppe der erfolgreichsten
Mittelstandler gehorend kennzeichnet, ist die ,klassische”
Vorstellungen von Resilienz als ,Widerstand” nicht nur
weit verbreitet, sondern auch ein zentraler Erfolgsfaktor.
,Stabilitat” ist auch in einem erweiterten Konzept, welches
individuelle Formen und Ausdifferenzierungen zulasst,
der wichtigste Anker fur die Resilienz im Mittelstand.
Mittelstandler sind der Fels in der Brandung und es ist ihre
primare Bestrebung, die Existenz des Betriebes zu sichern.
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Abb 2: Durchschnittliches Resilienzprofil der Ausgezeichnten des ,GroRRen Preis des Mittelstandes”

Leistung

M 2%

Wachstum
Verhalten
Veranderung
Stabilitat

Bewusstsein

Quelle: Oskar-Patzelt-Stiftung, eigene Berechnung und Darstellung

Gleichzeitig fehlt es aber selbst in der Krise nicht an Wachs-
tumsambitionen, denn auch Begriffe aus dieser Domane
werden, trotz des Fokus auf , Stabilitat“ und der starken Ver-
nachldssigung von ,Leistung“, mindestens durchschnitt-
lich haufig genannt. Mit Sicherheit werden entsprechende
Plane nicht die ambitioniertesten Wachstumsziele enthal-
ten, aber Expansion und Markterschliefung werden selbst
in Krisenzeiten nicht aus den Augen verloren. Obwohl die
Wachstumsziele des etablierten Mittelstandes oft nicht mit
der Skalierfreudigkeit junger Start-Ups mithalten konnen,
werden Wachstumchancen mithin keineswegs ausgeblen-
det. Dies gilt, abgesehen von ,Leistung“ auch fur alle ande-
ren Domanen, das heilt ,Bewusstsein®, ,Veranderungen®
und ,Verhalten®.

www.tkw-kompetenzzentrum.de
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Lasst man die oben angesprochenen maoglichen Verzerrun-
gen aufen vor, so ergibt sich in Summe ein relativ klarer
Begriff von Resilienz im Mittelstand. Dieser wird im Durch-
schnitt stark von einem , klassischen® Stabilitatsverstandnis
dominiert, dass ,Resilienz“ zunachst als ein , Aushalten ver-
stehen durfte. Gleichzeitig bildet letzteres im Mittelstand
die Vorrausetzung und den Anker fiir Risikobewusstsein,
Veranderungsbereitschaft, Verhaltensanpassungen und
Wachstumsambitionen. Lediglich eine klare Leistungsorien-
tierung ist fur die Bestehenskraft im Mittelstand offensicht-
lich kaum von Relevanz oder wird zumindest nicht tiber die
Malen nach auBen dargestellt.
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Resilienz in kleinen Unternehmen

Kleine Unternehmen betonen tiberdurchschnittlich oft die Rolle von , Bewusstsein® und
Veranderung“ fur den eigenen Erfolg. Resilienz bedeutet damit fur diese Unternehmensgrofi3e vor
allem das Erkennen von Risiken, aber auch Chancen sowie Agilitat und Geschwindigkeit in der

Anpassung an dynamische Marktumfelder.

Der folgende Abschnitt beleuchtet das Resilienzprofil von
kleinen Unternehmen (Umsatz bis einschlieRlich 10 Mio. €)
naher. Argumentation und auch Darstellung in Abbildung
3 sind dabei relativ zum Durchschnittsresilienzprofil im
vorherigen Abschnitt. Zahlenwerte geben fiir die Unter-
gruppe jeweils ein Vielfaches in der Abweichung zum
erwarteten Durchschnittsprofil an und koénnen prozen-
tual interpretiert werden. Ein Wert tber Eins, bspw. ,1,5%
bezeichnet eine haufigere Nennung (50 Prozent mehr
Nennungen als im Durchschnitssprofil), Werte unter Eins
entsprechend eine seltenere Nennung (z. B. 50 Prozent
weniger Nennungen als im Durchschnittsprofil fur den
Wert ,0,5).

Unauffallig sind zunachst die Werte fur Nennungen
aus den Domanen ,Stabilitat® und ,Wachstum®, die fast
exakt dem Duchschnittsprofil entsprechen. Demzufolge
konnen die dortigen Ausfihrungen auch fur kleine
Unternehmen gelten: Stabilitat ist ein wichtiger Bestim-
mungsfaktor flr Resilienz, welche von (moderaten) Wachs-
tumsambitionen flankiert wird. Diese resultieren nicht
zuletzt auch aus einem bestenfalls limitierten Zugang zum
Kapitalmarkt und einer herausragenden Bedeutung der
,Hausbank" flr fast alle Formen von Fremdfinanzierung.

Interessanter und bezeichnender fiir kleine Unternehmen
sind die positiven Abweichungen in drei der vier anderen
Domanen. Die Domane ,Bewusstsein“ kennzeichnet dabei
einen uberdurchschnittlichen Fokus von kleinen Unterneh-
men auf die Wahrnehmung von Veranderungen in ihrem
Umfeld und das Vermogen, das Thema ,,Resilienz”im Blick zu
behalten. Dies ist etwas lberraschend, gelten gerade kleine
Unternehmen doch als in ihren Kapazitaten beschrankt.
Cleichzeitig sind die Maoglichkeiten zur Daten- und Infor-
mationsbeschaffung in den letzten Jahren und Jahrzehnten
immer vielfaltiger geworden, was kleinen Unternehmen
helfen sollte, ihr Umfeld aktiver zu beobachten. Zusatzlich
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verflugen auch kleine Unternehmen inzwischen haufiger
uber Zertifizierungen nach bestimmten Industriestan-
dards. Neben der DIN ISO 31000 zum Risikomanagement
an sich, durfte in diesem Zusammenhang der DIN EN SO
9001 (Qualitaitsmanagementsysteme) einige Bedeutung
zukommen. Letztere ist weit verbreitet, wird in bestimmten
Kontexten explizit gefordert und beinhaltet ebenfalls
Elemente zur Erkennung und aktiven Steuererung von
Risiken.

Begrifflichkeiten aus der Domane ,Veranderung“ wer-
den in der Untergruppe der kleinen Unternehmen mit
einer positiven Abweichung zum Durchschnittsprofil von
78 Prozent ebenfalls deutlich haufiger genannt. Bezogen
auf das Durchschnittsprofil erreicht die Domane ,Verande-
rung”“ in der Resilienzbetrachtung fir kleine Unternehmen
damit die Bedeutung der Domane ,Stabilitat”. Besonders im
Vergleich zuden anderen Untergruppen bedeutet dies einen
herausragenden Fokus von kleinen Unternehmen auf Wand-
lungsfahigkeit im Angesicht von Herausforderungen und
Krisen. Dies passt zum Narrativvonkleinen Unternehmen als
,Flexibilitatswunder®, fur die ein ganz wesentlicher Teil
von Resilienz in der Anpassung an neue Verhdltnisse
besteht. Dies ist auch wenig uberraschend, da die Unter-
nehmen mangels GrofRe selten in der Lage sind branchen-
oder marktweite Veranderungen selbst aktiv voran zu
treiben. Dafur zeigen Kleinunternehmen ihre Starken in
unburokratischem Verhalten, was schnelle Veranderun-
gen und Flexibilitat begunstigt. Zusatzlich erlaubt hau-
fig ein eher familiares Miteinander im Unternehmen
eine sehr personliche und direkte Form der Fiuhrung. Bei
gleichzeitig geringem Koordinationsbedarf durch das Ver-
schmelzen von Funktionen in Personalunion, verteilt auf
wenige Fuhrungspersonen, ist die Wandlungsfahigkeit
erfolgreicher Kleinunternehmen haufig aullerordentlich
ausgepragt.
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ADbDb 3: Resilienzprofil fiir kleine Unternehmen (BetriebsgréRe bis einschlieflich 20.Mio. € Umsatz)

Bewusstsein

1,37
Leistung Stabilitat
1,17 1,03
0,98
1,78
Wachstum 093 Veranderung
Verhalten

Darstellung relativ zum durchschnittlichen Basisprofil
Quelle: Oskar-Patzelt-Stiftung, eigene Berechnung und Darstellung
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Die dritte positive Abweichung vom Durchschnittspro-
fil besteht in der Domane ,Leistung®, deren Begrifflichkei-
ten geringfiigig haufiger auftauchen (17 Prozent). Dabei
sollte jedoch nicht vergessen werden, dass die Domane
LLeistung® im Durchschnittsprofil ohnehin schon eine
aulerst geringe Rolle spielte. Vorsichtig interpretiert,
konnte man aus der leichten hoheren Bedeutung der Leis-
tungsorientierung fiir die Resilienz von kleinen Unterneh-
men schlieBen, dass diese hilfreich fur die Bewaltigung
von Anpassungsleistungen (siehe Domane ,Veranderung®)
ist. Gleichzeitig sind kleine Unternehmen in turbulenten
Zeiten schneller in ihrer gesamten Existenz bedroht,
worauf moglicherweise mit einer starkeren Betonung des
Leistungsgedankens reagiert wird.

Schlussendlich bleibt noch zu erwahnen, dass es in der
Domane ,Verhalten® eine geringfligig geringere Nennung
von Begriffen gibt. Abgesehen von der Frage nach Signi-
fikanz einer siebenprozentigen Verminderung, konnte
hierfur der bei kleinen Unternehmen erwartbar gerin-
gere Diversifikationsgrad in den Tatigkeiten zum Tragen
kommen. Kleinere Unternehmen mit weniger Mitarbeiten-
den lassen sich viel direkter fithren als groRere und selbst
in solchen mit flachen Hierarchien ist der Aufwand zur
Selbstkoordination geringer, je weniger Individuen betei-
ligt sind. Die Notwendigkeit explizite Verhaltensregeln und
-normen zu formulieren ist damit deutlich geringer.
Die oben erwahnten Zertifizierungen flr Qualitats- und
Risikomanagement dirften dabei eher als pragmatische
Qualitatssignale an Lieferanten und Kundschaft, denn als
identitatsstiftende Regelwerke zu verstehen sein.

Abb 4a: Ertrags- und Beschaftigungsentwicklung flir Unternehmen bis einschliellich 10 Mio. Euro Umsatz
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4.534.159 €
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3.873.349€
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20
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2018 2019 2020

B durchschnittliche Anzahl Beschaftigte

*Werte von Unternehmen geschdtzt
Quelle: Oskar-Patzelt-Stiftung, eigene Berechnung und Darstellung
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Die kleinen Betriebe haben aufgrund ihrer Flexibilitat und
ihrer schlanken Strukturen die Corona-Krise in 2020 und
2021 im Hinblick der Umsatz, Ertrags- und Eigenkapitalent-
wicklung gut gemeistert. Arbeits- und Ausbildungsplatze
konnten bewahrt werden. Nur Betriebs- und F&E-Investitio-
nen wurden in 2021 leicht reduziert. Das Marketingbudget
war unverandert.

Abb 4b: Ausgewdhlte Kennzahlen flir Unternehmen bis einschliellich 10 Mio. Euro Umsatz
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W 2018 m2019 2020 W2021 W2022"

* Werte von Unternehmen geschdtzt
Quelle: Oskar-Patzelt-Stiftung, eigene Berechnung und Darstellung
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Resilienz in mittelgrof3en Unternehmen

Fur mittelgroBe Unternehmen spielt die klassische Vorstellung von Resilienz als ,Stabilitat” die
groldte Rolle. Gegenuber kleinen Unternehmen gewinnt die Institutionalisierung von resilientem
Verhalten in Form von Regeln, Normen und formalisierten Wertvorstellungen an Bedeutung.

Der folgende Abschnitt beleuchtet das Resilienzprofil
von mittelgroBen Unternehmen (Umsatz von 11 bis ein-
schlielRlich 50 Mio. €). Argumentation und auch Darstel-
lung in Abbildung 5 sind dabei wie im vorherigen Abschnitt
wieder relativ zum durchschnittlichen Basisprofil mit den
gleichen Interpretationsmaglichkeiten hinsichtlich der

Zahlenwerte.

Ahnlich wie im Resilienzprofil fiir kleine Unternehmen wei-
sen wieder vier Domanen Werte auf, die eher nah am Durch-
schnitssprofil liegen. Dies sind die Domanen ,Bewusstsein®,
,veranderung®, ,Verhalten“ und ,Wachstum®, wobei die
Veranderungsorientierung noch deutlich ausgepragt ist.
Cleichzeitig werden entsprechende Begriffe deutlich selte-
ner genannt, als in der Gruppe der kleinen Unternehmen.
Dies ist mindestens in Teilen auf einen Verlust von Flexibili-
tat zurtlick zu fithren, der durch eine groRenbedingt starkere
Verwaltungslastigkeit und eine Ausdifferenzierung von
Funktionen begrundet werden kann. Letztere erhoht zwar
den Professionalisierungsgrad von Funktionen und Rollen,
lasst aber gleichzeitig Koordinationsbedarf ansteigen und
schwacht damit eher die Geschwindigkeit von Prozessen
und die Agilitat insgesamt.

Die gegenuber den kleinen Unternehmen deutliche Hau-
fung von Nennungen in der Domane ,Verhalten®, zeigt eine
mit der GroRe zunehmende Ausdifferenzierung der Fih-
rungsebenen und -rollen. Eine zweite Fuihrungsebene, die
eine sich von der Unternehmensfithrung hierarchisch ent-
fernende operative Ebene koordinieren muss, kann nicht
mehr ganzlich auf Regeln, Normen und Werte verzichten,
um das Geschaft im Alltag zu steuern.

Cleichzeitig erzeugt diese Regelbasiertheit Verlasslich-
keit und Berechenbarkeit. Ins Auge fallt beim Resilienzpro-
fil in dieser GroRenklasse entsprechend die starke Orien-
tierung auf Begrifflichkeiten aus der Domane ,Stabilitat”.
Ein Plus von 40 Prozent in der Nennung in Verbindung mit
dem hohen Wert im Durchschnittsprofil bedeutet ein sehr
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starkes Gewicht. Das klassische Verstandnis von Resilienz als
JWiderstandskraft“ hatte demnach fiir diese GroRenklasse
die groBte Bedeutung. Zusatzlich zur Professionalierung in
der Fiihrung tragt dazu auch ein starkeres Bewusstsein flr
(strategische) Planungsprozesse bei, das mit zunehmender
GroRe auf aktive Selektion von Markten, einem starkeren
Fokus auf Renditeziele und der Inanspruchnahme externer
Beratung einwirkt.

Aufgrund der Betonung von Stabilitat und noch bestehen-
den Flexibilitatsvorteilen (,Veranderung“) konnten aus-
gezeichnte mittelgroRe Unternehmen die Corona-Krise in
2020 und 2021 bisher erfolgreich durchstehen. Dies zeigt
sich in den meisten Kennzahlen, die moderate aber kon-
tinuierliche Steigerungen zeigen. Nur im Hinblick auf die
Ertragsentwicklung und die Marketingbudgets ist ein
gewisser Seitwartstrend zu verzeichnen.

Abb 5: Resilienzprofil fiir mittlere Unternehmen
(BetriebsgroRe 11 bis einschliellich 50 Mio. € Umsatz)

Bewusstsein

Leistung 1' 1 Stabilitat
1,4
0,3
0,93
1,22
Wachstum
112 Veranderung
Verhalten

Darstellung relativ zum durchschnittlichen Basisprofil
Quelle: Oskar-Patzelt-Stiftung, eigene Berechnung und Darstellung
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Abb 6a: Ertrags- und Beschaftigungsentwicklung fiir Unternehmen von 11 bis einschlief8lich 50 Mio. Euro Umsatz
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Quelle: Oskar-Patzelt-Stiftung, eigene Berechnung und Darstellung

Abb 6b: Ausgewahlte Kennzahlen fiir Unternehmen von 11 bis einschlieRlich 50 Mio. Euro Umsatz
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Resilienz in groferen Unternehmen

Grolere Unternehmen zeichnen sich durch eine relative Haufung von ,Bewusstsein“ uiber
Resilienz, moglicherweise auch in Form von Professionalisierung im Rahmen des Risiko-Managements,
aus. Gleichzeitig gewinnt ,Wachstum® als Erfolgsfaktor an Bedeutung.

Der letzte Abschnitt beleuchtet das Resilienzprofil von
groReren Unternehmen (Umsatz groBer 51 Mio. Euro).
Urspriinglich noch in zwei Gruppen unterteilt, erfolgt die
Betrachtung hier verhaltnismaRig gemeinsam. Einerseits,
weil der groflten Gruppe verhaltnismaRig wenige Unter-
nehmen angehoren und andererseits, weil sich die Risi-
koprofile untereinander nur geringfugig unterscheiden,
wohl aber im Vergleich zu den anderen GrofRRenklassen.
Argumentation und auch Darstellung in Abbildung 7a und
Abbildung 7b sind dabei wie in den vorherigen Abschnit-
ten wieder relativ zum durchschnittlichen Basisprofil mit
den gleichen Interpretationsmoglichkeiten hinsichtlich der
Zahlenwerte.

VerhaltnismaRig unauffdllig in Bezug auf das Durch-
schnittsprofil sind die Haufigkeiten in der Domane ,Stabi-
litat®, die bestensfalls geringfuigig erhoht sind. Gleichzeitig
nimmt die Bedeutung von Resilienz als Widerstandskraft im
Vergleich zu den mittelgroRen Unternehmen damit relativ
wieder ab. Interessanterweise geht dies nicht mit einer Hau-
fung in der Domane ,Veranderung“ einher, deren Werte bei
den grofRen Unternehmen die geringsten uber alle GroRen-
klassen sind. Geschwindigkeit und Flexibilitat gehoren auch
nicht unbedingt zum Selbstbild groRerer Unternehmen, die
durch relativ starke Formalismen und Ausdifferenzierungen
von Einzelrollen und ganzen Abteilungen auch einen hohen
internen Koordinationsbedarf haben. Steigende Bedeutung
von Themen wie Markenfiihrung oder detailliertere Compli-
ance Regeln reduzieren die Spontanitat ebenfalls.

Demgegentiber ist Resilienz in groflen, etablierten Unter-
nehmen wesentlich starker mit ,Wachstum® verkntpft.
Dieses kann durch breitere Finanzierungsoptionen und
zum Beispiel professionalisierte Entwicklungsabteilungen
deutlich systematischer angegangen werden. Ahnliches
gilt, mit den gemachten Einschrankungen zur generellen
Bedeutung im Durchschnittsprofil auch fur die Domane
,Leistung®.
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Deutlich uber dem Durchschnitt sind auch Begrifflichkei-
ten aus der Domane ,Bewusstsein®, was dafur sprache,
dass grofse Unternehmen eine starkere Risiko-Orientierung
haben und/oder Uber institutionalisierte Mechanismen
verfligen, die sich mit Risiko und Krisen auseinandersetzen.
Qualitats- und Risikomanagement sind in grofRen Unter-
nehmen haufig pragend, professionell und datenorien-
tiert aufgestellt. Eine entsprechende Zertifizierung ist hier
nun nicht mehr ,pragmatisches” Qualitatssignal, sondern
Ausdruck einer hohen Professionalisierung und eines
hohen Anspruchs, inklusiver dedizierter Stabstellen und
ausgefeilter Notfallplane.

Zur Institutionalisierung oder Formalisierung passen auch
die Werte aus der Domane ,Verhalten“. Diese wird zwar
bei grolen Unternehmen nur geringfugig haufiger als im
Durchschnittsprofil adressiert, im Vergleich zu den anderen
GroRenklassen handelt es sich aber um die hochsten Werte.
Mechanismen zur Risikoabschatzungen sind in groferen
Unternehmen verbreiteter und differenzierter, einschliel3-
lich explizit formulierter Verhaltenserwartungen, die dann
auch fur die Resilienz zum Tragen kommen.

Obwohl die groReren Unternehmen einen Umsatzein-
bruch durchschnittlich in Hohe von 6 Prozent von 2020
auf 2021 hatten, kamen sie wirtschaftlich relativ gut durch
diese unsichere Zeit. So ist zwar die Ertragsentwicklung
konstant geblieben, jedoch ist die Eigenkapitalentwicklung
und die Entwicklung der Mitarbeiterzahlen leicht gestiegen.
Kompensiert wurde der Umsatzriickgang u. a. durch die
Reduzierung der Betriebsinvestitionen, aber nicht durch
eine signifikante Verringerung von F&E-Investitionen.
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Abb 7a: Resilienzprofil flir groRere Unternehmen
(BetriebsgroRe 51 bis einschlieflich 100 Mio. € Umsatz)

Bewusstsein

1,43
Leistung Stabilitat
1,28 1,08
0,87
1,35
Wachstum i
1' 13 Veranderung
Verhalten

Darstellung relativ zum durchschnittlichen Basisprofil
Quelle: Oskar-Patzelt-Stiftung, eigene Berechnung und Darstellung
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Abb 7b: Resilienzprofil fiir grole Unternehmen
(BetriebsgroRe ab 101 Mio. € Umsatz)

Bewusstsein
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Darstellung relativ zum durchschnittlichen Basisprofil
Quelle: Oskar-Patzelt-Stiftung, eigene Berechnung und Darstellung
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Steigende Bedeutung von Themen
wie Markenfiihrung oder detailliertere Compliance Regeln
reduzieren die Spontanitat.

Abb 8a: Ertrags- und Beschaftigungsentwicklung fiir Unternehmen von 51 bis einschlief8lich 100 Mio. Euro Umsatz
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Resilienz ist in grofsen,
etablierten Unternehmen wesentlich stdrker
mit , Wachstum " verkntipft.

Abb 8b: Ausgewahlte Kennzahlen flir Unternehmen von 51 bis einschlieflich 100 Mio. Euro Umsatz
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Fazit zur Resilienz im Mittelstand

Klassische Erfolgsfaktoren spielen auch fur ein erweitertes Verstandnis von Resilienz im

Mittelstand und in Familienunternehmen eine tiberragende Rolle. Aufbauend auf ,Stabilitat”

glanzen kleinere Unternehmen mit Flexiblitat und Anpassungsvermogen, um Krisen zu meistern.
Grolere Unternehmen bestechen durch ausdifferenzierte Rollen und Funktionen, die ein professionelles

Risiko- und Krisenmanagement einschlief3en.
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In der Betrachtung der Daten einzelner Erfolgsfaktoren
und Geschaftsbereiche wurde bereits deutlich, dass es im
Mittelstand einen klaren Trend hinsichtlich des Resilienz-
profils gibt: Je groRer das Unternehmen, desto ausdiffe-
renzierter sind die Strukturen und desto mehr Experten-
tum liegt flr die Prozesse des Unternehmens vor. Dadurch
konnen sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf
ihre Spezialgebiete fokussieren, wahrend bei kleinen und
mittleren Unternehmen noch mehr Generalistinnen und
Generalisten gebraucht werden, die neben ihrer Haupt-
tatigkeit noch andere Prozesse mitverantworten kénnen.
Je groBer das Unternehmen ist, desto mehr Redundanzen
bestehen aulRerdem im Bereich des Spezialisten-Wissens,
so dass Ausfalle in der Regel mit gleichbleibender Kompe-
tenz vertreten werden kénnen und kaum Folgen flr das
operative Geschaft haben. Im Riuickschluss bedeutet dies
aber auch, dass kleine und mittelstandische Unternehmen,
durch ihre noch etwas freieren Strukturen und Prozesse,

www.tkw-kompetenzzentrum.de

agiler arbeiten konnen und in ihrer Arbeitsweise flexibler
bleiben als es den Unternehmen ab 50 Mio. Euro Umsatz
maoglich ist.

Wichtig zu erwahnen ist aber auch, dass ab einem bestimm-
ten Erfolgsniveau, nicht nur die Betriebsdaten und quanti-
tative Untersuchungen Aufschluss liber den Erfolg eines
Unternehmens im Mittelstand geben konnen. In den vielen
Gesprachen mit Unternehmerinnen und Unternehmern im
Rahmen des ,,GrolBen Preises des Mittelstandes” der Oskar-
Patzelt-Stiftung wurde ersichtlich, dass neben Faktoren wie
Strategie, Aufstellung des Unternehmens, Kundenndhe,
Datenzentrierung, Digitalisierung, auch auflere Faktoren,
wie Timing, Gluck und die richtige Auswahl der Mitarbei-
tenden, eine tragende Rolle fiir anhaltenden Erfolg spielen.
Gemall dem Bonmot: ,An die Spitze kommen ist schwer,
aber an der Spitze bleiben noch schwerer.”
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PRAXISTEIL

Schwerpunkt
Krisenfestigkeit

Der zweite Teil der vorliegenden Studie untermauert den vorangegangenen,
eher datengetriebenen Teil mit ausgewahlten Fachartikeln und Praxisbeispielen.
Diese regen zum weiteren Nachdenken an und illustrieren, wie der deutsche Mittelstand
auch in der Krise Stabilitat und Veranderungsfreude vereint. Die Reihung folgt dabei dem
Wahlspruch des RKW Kompetenzzentrums ,,Menschen. Unternehmen. Zukunft.”
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Resilienz —

eine Schlusselkompetenz
(nicht nur) in Krisenzeiten?

Viele Mitarbeitende fragen sich in Krisenzeiten: Werde ich kunftig
noch gebraucht? Welche Bedeutung hat Resilienz im Spannungsfeld
von Kompetenzentwicklung und Kompetenzvernichtung in
disruptiven Veranderungsprozessen.

Eine vielzitierte Studie aus Oxford
(Frey/ Osborne 2013) errechnet, dass
in zehn bis zwanzig Jahren 42 Prozent
der Beschaftigten durch neue Techno-
logien ersetzt werden konnen. Dage-
gen schatzte das IAB im Jahr 2016 den
Anteil von Beschaftigten mit einem
hohem  Substituierbarkeitspotenzial
auf 25 Prozent (Dengler et al. 2021).
Interessant ist, dass nur drei Jahre
spater der Wert auf 34 Prozent nach
oben korrigiert wurde, da in diesem
Zeitraum eine Reihe neuer Technolo-
gien marktreif geworden sind (ebd.).
Zudem weisen viele Autoren zu Recht
darauf hin, dass ein Substituierungs-
potenzial nicht bedeutet, dass es auch
vollkommen ausgeschopft wird. Sei es,
weil die menschliche Arbeit glnstiger
oder (noch) besser ist oder weil rechtli-
che oder ethische Griinde einer Substi-
tution im Wege stehen.

Zusammengefasst lasst sich jedoch
herauslesen, dass ein hoher Anteil
unserer heutigen Jobs durch Com-
puter und computerbasierte Technik
austauschbar ist, neue Jobs entste-
hen und bestehende sich andern wer-
den. Die durchgangige Handlungs-
empfehlung vieler Autorinnen lautet:
Weiterbildung bzw. lebenslanges Ler-
nen. Darlber lassen sich die skizzier-
ten Verschiebungen sicherlich ein
Stlick weit auffangen, um einerseits

die veranderten Bedarfe der Unter-
nehmen zu bedienen und um anderer-
seits das Risiko der Arbeitslosigkeit fur
Beschaftigte zu reduzieren.

In welche Richtung miissen die
Weiterbildungsaktivitaten gehen?
Aus Sicht eines einzelnen Unterneh-
mens werden sicherlich die Ausein-
andersetzung mit dem heutigen und
Geschaftsmodell
hungsweise der Strategie unverzicht-

kunftigen bezie-
bar sein. Auf dieser Grundlage lassen
sich mittels einer strategischen Perso-
nalplanung die Entwicklungsbedarfe
an die Mitarbeitenden (quantitativ
und qualitativ) konkretisieren.

Ubergeordnet und branchentber-
greifend zeigt sich folgendes Bild: Bei-
spielsweise ermittelt der Bericht: ,Shift
skills — Automation and the future of
the workforce” (Mc Kinsey 2018), dass
bis 2030 der Anteil der Arbeit, der tech-
nisches Wissen voraussetzt, um bis
zu 55 Prozent steigen wird. Gleichzei-
tig werden immer weniger handische
oder motorische Fertigkeiten beno-
tigt (-14 Prozent). Soziale und emo-
tionale Kompetenzen werden dage-
gen immer wichtiger (+24Prozent).
Der ,OECD Lernkompass 2030 weist
in eine dhnliche Richtung und hebt
kognitive (zum Beispiel Kreativitat)
sowie soziale und emotionale Skills flir
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Nichtroutine-Aufgaben hervor. Und
eine Befragung vom ZEW (Arnold et al.
2016a) ermittelt den Bedarf an inter-
disziplinarer Arbeitsweise und tlber-
fachlichen Fahigkeiten, wie soziale
Kompetenzen oder Kreativitat.

Zusammengefasst lasst sich hier festhal-
ten, dass korperlich anstrengende und
routinebasierte Arbeit zu Gunsten nicht-
routinebasierter, komplexer sowie geis-
tigund emotional anspruchsvoller Arbeit
wechseln wird. Fur viele Jobs werden
daher — unabhangig von der fachlichen
Aufgabe — Fahigkeiten wie Kreativitat,
Kooperation, Flexibilitat, Selbstorgani-
sation, Adaptionsfahigkeit, die Nutzung
von Emotionen und Intuition oder
der Umgang mit Komplexitat und Mehr-
deutigkeiten zentral — also Fahigkei-
ten, wo Menschen Vorteile gegentber
Maschinen und Kl haben.

Mit der Zunahme an hochflexibler
mentaler Arbeit sind jedoch auch spe-
zifische Risiken verbunden. So geben
in einer Befragung zur Digitalisierung
am Arbeitsplatz rund zwei Drittel der
Beschaftigten an, dass technologische
Neuerungen zu einer ,Verdichtung
der Arbeit” fihren und immer mehr
Aufgaben gleichzeitig erledigt werden
missen (Arnold et al., 2016b). Der AOK
Fehlzeitenreport 2019 fuihrt als einen
Grund flr die Zunahme psychischer
Erkrankungen veranderte Anspru-
che an die Arbeit oder die Zunahme
von Homeoffice an — letzteres stei-
gert zwar die Zufriedenheit, jedoch
auch die psychischen Belastungen der
Beschaftigten. Der BKK Dachverband
(2017) ermittelt, dass knapp ein Drittel
der Beschaftigten sich durch die Digi-
talisierung starker psychisch belas-
tet fuhlt. Viele Studien weisen auch
auf Entlastungen und Vereinfachung
durch neue Technologien hin, jedoch
verdichtet sich das Bild, dass durch
die skizzierten Entwicklungen auch
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die Belastungen zunehmen werden.
Damit wird der Umgang mit den ver-
anderten und aller Voraussicht nach
auch gesteigerten emotionalen und
mentalen Belastungen zu einem wich-
tigen Gestaltungsfeld, weniger um
die kunftigen Aufgaben zu erfullen,
sondern um diese Uberhaupt dauer-
haft, produktiv, motiviert und gesund
wahrnehmen zu kénnen.

Um dieser Entwicklung entgegenzu-
wirken, ergeben sich mindestens zwei
Ansatzpunkte. Zum einen missen die
Rahmenbedingungen unter denen
Arbeit kunftig geleistet wird, verandert
werden. Darunter fallen beispielsweise
Gesetze, Verordnungen aber auch die
Unternehmensflrsorge, die Kultur,
die Flihrungsqualitat, Anreiz(systeme),
Handlungsfreiraume oder die gene-
relle Fairness. Der zweite Ansatzpunkt
liegt beim Individuum. Hier braucht
es eine Art ,Gesundheitskompetenz®,
die es den Menschen ermdglicht, gut
mit den gestiegenen und veranderten
Anforderungen umzugehen. In diesem
Zusammenhang fallt immer wieder

der Begriff Resilienz.

Resilienz durch Achtsamkeit stirken

Resilienz umfasst personale Ressour-
cen und resiliente Verhaltenswei-
sen, die unter hohen Anforderungen
die psychische Gesundheit schtitzen
und starken. Neben den klar umris-
senen Handlungsfeldern der person-
lichen Resilienz gewinnt das Konzept
der Achtsamkeit in den letzten Jah-
ren zunehmend Bedeutung — Acht-
samkeit scheint Resilienz zu fordern.
Wesentlichen Einfluss hatte dafur
die Verbreitung von MBSR-Trainings
nach dem Verstandnis von Jon Kabat-
Zinn (Kabat-Zinn, 2013). Viele Stu-
dien bestatigen, die positiven Effekte
von Achtsamkeit auf Resilienz (bei-
spielhaft: Janneck/ Hoppe: 2018 oder
Keng et al.: 2013). Die positiven Effekte

hangen vor allem mit der regulieren-
den Wirkung von Achtsamkeit auf
unser Nervensystem zusammen. Fur
die Praxis und fur Individuen scheint
dieser Ansatz ein gewisses Potenzial zu
besitzen, da die positiven Wirkungen
in vielen Studien bestatigt werden
und weil er niedrigschwellig durch
die Beschaftigten verwendet werden
kann —und das unabhangig vom Aus-
maf der betrieblichen Flirsorge.

Viele Konzerne und groRe Unter-
nehmen, wie Audi, Siemens, Bosch
oder SAP bieten ihren Mitarbeiten-
den daher entsprechende Angebote.
im Mittelstand finden
sie bereits Einzug, wie bei Maiborn-

Aber auch

Wolff, einem IT-Unternehmen mit
700 Mitarbeitenden.

Fazit

Die Arbeitswelt verandert sich. In naher
Zukunft aller Wahrscheinlichkeit sogar
tiefgreifender, als wir es von den Ande-
rungen der letzten Jahre gewohnt
waren. Neben der Bedeutung der Fach-
kompetenzen werden — tatigkeitsiber-
greifend — Fahigkeiten gefragt sein,
die den Beschaftigten helfen, kom-
plexe sowie geistig und emotional
anspruchsvollere Arbeit zu erbringen.
Unter diesen Bedingungen steigt die
Bedeutung einer ,Gesundheitskompe-
tenz” und der personlichen Resilienz,
damit die Beschaftigten den vielfalti-
gen Anforderungen gerecht werden
konnen, ohne sich zu ,erschopfen®.
Neben gesetzlichen und betrieblichen
Anpassungen, werden auch die Indivi-
duen gefragt sein, diese Kompetenzen
zu entwickeln. Der Ansatz der Acht-
samkeit scheint hierfur einen wert-
vollen Beitrag zu leisten — sowohl im
Hinblick auf dessen Wirksamkeit als
auch auf dessen Niedrigschwelligkeit.
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FACHBEITRAG UNTERNEHMEN

Das resiliente Untetnehmen —
Krisen meistern und nutzen

Welche Kriterien versetzen eine Organisation in die Lage,
kompetent und erfolgreich mit unvorhersagbaren Krisensituationen

umzugehen?

Irgendwann hat man beobachtet, dass
sich manche Menschen trotz widri-
ger Umstande erstaunlich kompetent
und unerwartet unbeschadet entwi-
ckeln. Diesem Sachverhalt gab man
den Namen Resilienz und forschte
ausgesprochen  phanomenologisch,
evidenzbasiert und vornehmlich mit
und an Kindern, auf welchen Faktoren
dies beruht (beispielhaft Elder, Haas,
Masten und Cicchetti).

Organisationale Resilienz:

zwischen Abfedern und Anpassen

Die Forschung zu organisationaler
Resilienz steckt demgegentber noch
in den Kinderschuhen und ist (noch)
weit entfernt von einer geschlossenen
Theoriebildung oder einer gut ausge-
leuchteten Empirie. Die Fragestellung,
die von mehr oder weniger universel-
ler Aktualitat ist: Welche Kriterien ver-
setzen eine Organisation in die Lage,
kompetent und erfolgreich mit unvor-
hersagbaren Krisensituationen umzu-
gehen? Einen guten Ausgangspunkt
liefert die Norm 22316 zu Organisa-
tionaler Resilienz der Internationalen
Organisation fur
(1SO):

Standardisierung

ist die
Fahigkeit einer Organisation, etwas

,Organisationale Resilienz
abzufedern und sich in einer veran-
dernden Umgebung anzupassen, um
so ihre Ziele zu erreichen, zu uber-
leben und zu gedeihen. Resilientere

Organisationen konnen Risiken und
Chancen — aufgrund von plétzlichen
oder allmahlichen Veranderungen im
internen und externen Kontext — anti-
zipieren und darauf reagieren” (I1SO-
Norm 22316).

Vielbeachtet waren auch die Untersu-
chungen von Weick und Sutcliffe, die
sich auf Grundlage des Resilienzkon-
zepts mit sog. High Reliability Orga-
nizations (HRO), Organisationen also,
die in einem unklaren und wechseln-
den krisenhaften Umfeld operieren,
beschaftigt haben (Weick und Sutc-
liffe). Die zugehorige Publikation tragt
den zutreffenden Namen ,Managing
the unexpected”.

Resilienz als Balanceakt

Sowohl die ISO-Norm als auch der
paradoxe Charakter des Titels von
Weick/Sutcliffe verweisen auf zwei
wesentliche Charakteristika von Resi-
lienz. Erstens gehort zu organisationa-
ler Resilienz, aufgrund von Erfahrungs-
werten und Wahrnehmungen Muster
zu bilden und quasi in eine ungewisse
Zukunft hinein zu handeln. Wir haben
es also gewissermafen mit mehr oder
weniger gut begrindeten Wetten zu
tun, die sich erst hinterher und im
Erfolgsfall als mehr oder weniger res-
ilient erweisen. Zweitens fasst der
Resilienzbegriff auf der Handlungs-
ebene zwei vollig unterschiedliche
Geschehen zusammen, die sich jeweils
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durch einen deutlich unterschiedenen
Modus Operandi auszeichnen: Auf
der einen Seite steht das Vermogen
eines Systems, sich gegentber schad-
lichen oder unerwiinschten externen
Einfllissen abzugrenzen beziehungs-
weise nach einem krisenhaften Ereig-
nis wieder zurlick zur urspringlichen
Form zu gelangen. Dabei handelt es
sich um ein identitatsbezogenes Stabi-
lisierungsgeschehen. Auf der anderen
Seite meint Resilienz gerade den kre-
ativen Umgang mit externen Storun-
gen und eine Anpassung des Systems.
Im zweiten Fall handelt es sich um
ein Innovationsgeschehen (vgl. auch
Burnard/ Bhamra).

Worauf kommt’s an?

Vorausschau und Beweglichkeit
Fordert eine Krise die Unternehmens-
filhrung heraus, ist wie oben beschrie-
ben zunichst einmal unklar, ob die
zur Verfugung stehende Energie und
Aufmerksamkeit besser dazu genutzt
wird, das Bestehende zu schiitzen oder
sich neu zu erfinden. Zwei Aspekte
sind flr dieses Geschehen bedeut-
sam: erstens bemisst sich die zur
Verfugung stehende Reaktionszeit
daran, mit wie viel Energie und Sach-
verstand bisher in Frihwarnsysteme
und vorausschauende Unternehmens-
fihrung investiert wurde. Also mit
wie viel Aufmerksamkeit wendet man
sich Fehlern als Fruhindikatoren zu
(Weick/Sutcliffe 2001)? Wie sehr sind
Zukunftsentwirfe und Planungen
operationalisiert und damit Uberpruf-
bar? In welchem MaRe unterstiitzt die
Unternehmensfithrung das kompe-
tente und erwachsene Miteinander
im Betrieb? Wie gut hort man ,,Mecke-
rern“ und ,Storenfrieden” zu? (zusam-

menfassend Heller 2020, Heller 2018)
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Der zweite bedeutsame Aspekt betrifft
die Beweglichkeit einer Organisa-
tion, verstanden als Vermogen, zwi-
schen Stabilitats- und Flexibilitatsori-
entierung zu wechseln und sinnvolle
Bezlige zwischen beiden Aspekten her-
zustellen. Klaus Eidenschink spricht in
diesem Zusammenhang von Regula-
tionskompetenz (Eidenschink 2021).
Wesentlich fur dieses Konzept ist die
Abkehr von der einseitigen Orientie-
rung am (situationsiibergreifend)
Richtigen zugunsten eines wachen
Blickes auf die vermeintlichen Schat-
tenseiten einer Organisation: auf
[rrationales,

,Widersprtiche, Holp-

riges, Desorganisiertes und Zerfall”
beispielsweise. Das Management,
das sich den stabilisierenden Fakto-
ren einer Organisation wertschatzend
und suchend zuwendet, wahrend das
Unternehmen auf einem erfolgreichen
Innovationskurs ist, investiert genauso
in die organisationale Resilienz wie
diejenigen, die nach Innovationspo-
tenzialen suchen, wahrend die Orga-
nisation in ihrem Markt ,fest im Sattel
sitzt". Genau mit diesem Fokus konnen
dann die neun Schlissel zur Resilienz
sinnvoll betrachtet und besprochen
werden, die in der bereits benannten

ISO-Norm vorkommen (Heller 2018):

— Geteilte Vision und klares Ziel:
ist die Zukunftsorientierung
angemessen orientierend und
anpassbar? Hat die Flithrung
gleichermalien die Freiheit, beste-
hende Ziele aufzugeben wie gegen
Widerstand daran festzuhalten?

— Umfeld verstehen und beeinflus-
sen: Ist plausibel, wie Organisation
und Umwelt zueinander passen?
Haben Durchsetzungsvermogen
und Zielgerichtetheit den gleichen
Stellenwert wie Uberraschbarkeit
und Neugier?

Effektive und ermutigende Fiih-
rung: sind die richtigen Themen
mit den richtigen Menschen zum
richtigen Zeitpunkt besprechbar?
Kénnen Fihrungskrafte gleicher-
malen begrenzen wie 6ffnen?

Resilienzfordernde Kultur:
gibt es in der Organisation Raum
fur personliches Wachstum?

Information und Wissen teilen:
redet und schweigt man uber die
richtigen Themen gegentiber den
richtigen Mitarbeitenden?

Verfligbarkeit von Ressourcen:
Sind ausreichend Rucklagen fur
Unvorhergesehenes vorhanden?
Passen Plane und Ressourcen
zueinander?

Koordinierte Unternehmens-
bereiche: streiten die
Unternehmensbereiche tiber
die richtigen Themen in einer
Weise, dass man sich hinterher
in die Augen schauen kann?

Kontinuierliche Verbesserung
fordern: Wird reflektiert, was
gelernt und was beibehalten
werden soll? Ist man bereit,
Kompetenzen und Identitaten
aufzugeben?

Veranderungen antizipieren
und managen
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Disruptive Technologien —
Problem und Losung zu gleich

Wann 16sen innovative Technologien disruptive Veranderungen

aus? Welche Entwicklungen sollten kleine und mittlere Unternehmen
aufmerksam verfolgen und wann lohnt sich der Einstieg, um die
damit verbundenen Chancen zu nutzen?

In der Coronakrise haben Unterneh-
men erlebt, dass sich ganze Branchen
stark verandern und Geschaftsmodelle
nicht mehr funktionieren. Umsatze
Die alte Kundschaft
fragte die Angebote nicht mehr nach

brachen ein.

und im schlechtesten Fall brach das
Geschaftsmodell komplett zusammen.
Ausloser waren Veranderungen mit
disruptivem Charakter im geschaft-
lichen Umfeld. Die Auswirkungen
scheinen denen disruptiver Innovatio-
nen auf etablierte Unternehmen sehr
ahnlich zu sein.

Die Theorie der disruptiven Innova-
tion erklart, warum eigentlich gute
Unternehmen in einer Branche stark
an Bedeutung verlieren oder gar schei-
tern. Disruptive Innovationen haben
das Potenzial ganze Branchen zu
verandern, indem sie nicht nur neue
Produkte

ermoglichen, die bisher neue unbe-

und  Dienstleistungen
kannte Kunden adressieren, sondern
auch neue Geschaftsmodelle.

Etablierte Unternehmen sehen jedoch
oft keine Notwendigkeit, ihre Strategie
zu andern. Sie sind profitabel, innova-
tiv mit dem Fokus auf inkrementelle
Innovationen zur Verbesserung ihrer
Produkte und beherrschen ihr Markt-
segment. Sie sehen keinen Grund, das

Risiko einer disruptiven Innovation
einzugehen und die eigenen Erzeug-
nisse zu kannibalisieren. So bekom-
men Disruptoren ihre Chance, auch
bei der langjahrigen Stammkund-
schaft des etablierten Unternehmens.

PC — Rollfilme
vs. Digitalfotografie — Mobiltelefon vs.

Schreibmaschine vs.

Smartphone; diese Bespiele belegen
eindrucksvoll, wie disruptive Techno-
logien Markte komplett verandern
konnen. In allen drei Fallen haben
einige Produzenten der alten Techno-
logie den Wandel nicht geschafft. Die
Unternehmen haben massiv Marktan-
teile verloren und einige haben diese

Krise nicht tiberlebt.

Viele kleine und mittlere Unterneh-
men haben die Coronakrise gut Uber-
standen. Manche Unternehmen sind
sogar gestarkt daraus hervorgegan-
gen. Oft haben sie genau das getan,
was Innovationsforscher etablierten
Unternehmen raten, wenn disruptive
Veranderungen deren Marktsegmente

bedrohen.
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Thales Teixeira, ehemaliger Professor
in Harvard und Grinder einer Bera-
tungsfirma erklarte in einem Inter-
view: ,Tatsachlich geht Disruption fast
immer von den Kunden aus, weil sich
deren Bedurfnisse wandeln. Techno-
logie verstarkt diese Tendenzen ledig-
lich.” In der Coronapandemie waren
dies zum Beispiel die Nachfrage nach
Schutzausrlstung, nach einem pande-
miesicheren Ersatz fiirs Shopping, fur
Unterhaltung oder Fitnessangebote.
Und so sind auch in der Coronakrise
meist digitale Technologien eingesetzt
worden, um auf die veranderten Kun-
denbedurfnisse zu reagieren. Auch
eine aktuelle vom DIHK veroffentlichte
Studie zur Innovationskraft des deut-
schen Mittelstandes stellt ebenfalls
fest, dass bei einer disruptiven Inno-
vation oder Sprunginnovation nicht
der Innovator, sondern der Markt die
treibende Kraft ist und dass externe
Schocks wie die Corona-Krise markt-
verandernde Prozesse befordern.

Die beste Moglichkeit fur etablierte
Unternehmen, sich gegen Disrupti-
onen zu wehren, ist es, ebenfalls das
Geschaftsmodell zu andern. Was will
mein Kunde, was ist mein Geschafts-
modell und wie kann ich es verjun-
gen? Das sind die zentralen Fragen

fur Unternehmen in disruptiven
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Umfeldern und Situationen, vollig
unabhangig von den Auslésern, seien
es die Coronakrise oder die digitale
und Okologische Transformation der
Wirtschaft. Die Beschleunigung der
Entwicklungszyklen bewirkt, dass die
Innovation, auch die radikale, zu einer
Daueraufgabe wird.

In Deutschland findet die Markt-
veranderung durch ein neues Pro-
dukt allerdings meist in hochspezia-
lisierten B2B-Markten und kaum in
Daher sind
viele Sprunginnovationen ,Made in

Massenmarkten statt.

Germany“ in der Offentlichkeit weni-
ger prasent. Radikale Innovationen
entstehen hier meist in sehr wis-
senschaftsnahen Unternehmen mit
erheblichem Engagement flr Neues
und ausreichend verfugbaren finan-
ziellen Mitteln (,forschende Unter-
nehmer“). Sie entwickeln die neue
Technik, die von ihnen selbst oder
inkrementellen Innovatoren weiter-
entwickelt wird und auch zu Massen-

produkten fihren kann.

Auch Startups planen (meist) nicht
die Distuption, sondern nur ein neues
Geschaft. Daflir picken sie sich oft
Einzelteile aus den tdglichen Aktivi-
taten eines Kunden heraus und bie-
ten hierfur gezielt Produkte und

Dienstleistungen an, die ihm Zeit
und Geld sparen (Decoupling). Konse-
quente Ausrichtung am Kundennut-
zen, die Konzentration auf die eine
spezifische Dienstleistung und bei
Bedarf der Einsatz modernster Tech-
nologie — das wirkt allerdings manch-
mal disruptiv.

Kleine und mittlere Unternehmen
sollten deshalb
gen aufmerksam verfolgen. Das sind

zwei  Entwicklun-
einerseits die Bedirfnisse ihrer Kund-
schaft und andererseits innovative
Technologien und Geschaftsmodelle,
die geeignet sein konnten, hierfur die
besten Losungen zu bieten, denn wie
Jeff Bezos sagt: , Alles, was die Kunden
lieber mogen als das, was sie vorher
gekannt haben, ist disruptiv.”
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Autorin:

Julia Rettig unterstuitzt als Referentin

am RKW Kompetenzzentrum kleine und mittlere
Unternehmen bei der digitalen Transformation.
Aktuell liegt der Fokus der Soziologin auf der Frage,
inwiefern Unternehmen Krisen als Chance fiir

Digitalisierung und Innovation nutzen kénnen.

Kontakt: rettig@rkw.de

Quelle:
Marina Maier, | love Mauldasch -

Running Mhhh GmbH.

Weiterfiihrende Informationen:

www.ilovemauldasch.de
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Nachhaltige Geschaftsmodelle —
Entwicklung in der Krise

Die Gastronomie wurde und wird nach wie vor von der
Corona-Pandemie sehr stark getroffen. So brach auch bei dem
Catering-Unternehmen , | love Mauldasch” mit Beginn des
ersten Lockdowns der Umsatz dramatisch ein.

Trotz der schlechten Aussichten gab
das insgesamt 17-kopfige Team nicht
auf. Sie wollten zu den Gewinnern der
Krise gehoren und tberlegten, was sie
daftir konkret tun kénnten. Das ganze
Team Uberlegte, diskutierte und wagte
Ideen ab. Einige wurden ausprobiert
und verworfen, andere fruchteten.

Zu letzteren gehdorte auch die Uberle-
gung, die Maultaschen kinftig online
zu vertreiben. Kurzerhand wurde ein
Online-Shop aufgebaut und dafur
kraftig die Werbetrommel geriihrt. Die
grolste Herausforderung war dabei
die Organisation des Versands, da
die Maultaschen zundchst als Kihl-
produkt verschickt wurden. Doch mit
dem richtigen Versanddienstleister
gelang auch dies und die schwabische
Firma konnte Kundschaft aus ganz
Deutschland mit frischen Maulta-
schen erfreuen.

Mittlerweile werden nicht nur frische
Maultaschen, sondern auch kreative
Maultaschengerichte in der Dose ver-
kauft. Das macht das Geschaft deut-
AuRerdem hat sich
die Vertriebsstrategie diversifiziert:

lich einfacher.

Seit August 2020 kann man sich in
Berglen am ersten Mauldasch-O-
Mat rund um die Uhr mit schwabi-
schen Spezialitaten versorgen. Inzwi-

schen gibt es 14 solcher Automaten.

Einige Getrankehandler und Hofla-
den im Stiden Deutschlands haben die
kreativen Spezialitaten in ihr Regal
aufgenommen und Firmenkunden
entdecken die Produkte zunehmend
als regionales Prasent.

So wandelte sich ,| love Mauldasch”
von der regionalen Catering-Firma
im Verlauf der Krise nach und nach
zu einem deutschlandweit aktiven
Handler fur ausgefallene, schwabische
Dadurch
ist das Unternehmen unabhdangig

Maultaschenspezialitaten.

von den politischen Malknahmen seit
Mitte 2021 aus eigener Kraft wieder
auf Erfolgskurs — und das ganz ohne
den Umsatz aus dem ursprunglichen
Geschaft.
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PRAXISBEISPIEL ZUKUNFT (1)

Enviplan® Sprunginnovation

in Arbeit

Mikroplastik ist mittlerweile tiberall und stellt eine grofRe
Umweltbelastung fur Mensch und Tier dar. Dabei gibt es bereits
so genannte Mikrofloationssysteme, mittels derer Wasser

von Mikroplastik befreit werden kann:

Eine Vielzahl Luftblaschen wird
auf dem Grund des zu reinigenden
Wassers zugegeben. Die Luftblas-
chen steigen zur Oberflache auf und
nehmen dabei Mikroplastikpartikel
mit. Diese sind namlich hydrophob
und docken somit besser an Luft-
als an Wassermolekilen an. An der
Oberflache 16sen sich die Luftblaschen
auf und das Mikroplastik kann abge-
schopft werden.

Dieses Verfahren wird bereits seit den
1990er Jahren fur andere hydrophobe
Partikel angewandt und hat sich bei
uberschaubaren Wassermengen wie
beispielsweise Abwasser oder Indust-
rieanlagen bewahrt. Nun mochte die
Ingenieursgesellschaft Enviplan® das
Verfahren auf Grofgewasser tber-
tragen. Erste Tests an der Weser sind
vielversprechend: Fast 100 Prozent des
Mikroplastiks konnte mittels Mikro-
floating entfernt werden. Nun steht
das Ingenieursteam vor der Gretchen-
frage: Wie kommen die Luftbldschen
sowie die Reinigungsvorrichtung dort-
hin, wo das Mikroplastik in naturli-
chen Gewassern schlummert?

www.tkw-kompetenzzentrum.de

Zurzeit arbeitet Enviplan® an einem
Prototyp flr einen Schwimmring, der
mit Hilfe eines kleinen Kompressors
Luftblaschen bis zu 15 Meter tief ins
Wasser bringen soll. Die daraufhin auf-
steigenden Mikroplastikpartikel sollen
ebenfalls von dem Schwimmring aus
dem Wasser geholt und abtranspor-
tiert werden. Ohne Chemie, ohne Filter
und maoglichst energieeffizient soll der
Schwimmring werden. Damit er eine
kostengunstige und umweltvertragli-
che Sprunginnovation in der Umwelt-
technologie wird.

Autorin:

Julia Rettig

Weiterfiihrende Informationen:

www.sprind.org
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Autorin:

Julia Rettig

Weiterfiihrende Informationen:
https.//www.rkw-kompetenz-
zentrum.de/rkw-praxisbeispiele/

was-koennen-wir-noch-ausser-autos-lackieren/

PRAXISBEISPIEL ZUKUNFT (2)

Die Corona-Krise durch aktives

Handeln abfedern

Vor allem zu Beginn der Corona-Pandemie waren weniger
Menschen unterwegs. Dadurch passierten weniger Autounfalle.
Eigentlich eine tolle Entwicklung, doch fur die Firma Schleich
bedeutete dies weniger Auftrage und Umsatz. Hinzu kam, dass
die Kundinnen und Kunden massiv verunsichert waren und
Reparaturen, die nicht zwingend nétig waren, aufschoben.

Zwar war dem Unternehmerpaar
Schleich sofort klar, dass proaktives
Handeln gefragt ist. Doch wie die-
ses gestaltet sein sollte, war zunachst
unklar. Deshalb bereiteten sie sich auf
alle potentiell eintretenden Szenarien
vor und fragten sich immer wieder
,Was konnen wir noch, auller Autos

lackieren?”

Beim Durchgehen der Auftragsbiicher
fand Daniela Schleich eine Antwort:
Immer wieder gab es ungewdhnliche
Auftrage und Anfragen wie beispiels-
weise das Lackieren einer Kunststoff-
vase, eines Hoftors oder Teile eines
Oldtimers. Aus diesen leitete sie die
vielversprechendsten Arbeiten ab und
warb auf Social Media damit, dass der
Unfallschadenspezialist Kapazitaten
flr Lackierarbeiten rund ums Haus frei
habe.

Dieses Angebot traf den Nerv der Zeit,
waren doch Privatkunden zu Hause
und dabei, ihr Heim mit dem Geld des
geplatzten Jahresurlaubs zu verscho-
nern. Kurz darauf meldeten sich auch
Unternehmen, welche den Lockdown
zum Reparieren und sanieren der
Raumlichkeiten nutzen.

Durch dieses proaktive Handeln
erreichte die Firma Schleich das Ziel, die
Werkstatt auszulasten und alle Mitar-
beitenden in Beschaftigung zu halten.
Auch auf Fordermittel war der Unfall-
schadenspezialist durch das Experi-
ment, vorrubergehend Anderes als

Autos zu lackieren, nicht angewiesen.
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ANHANG

Das RKW Netzwerk

Zukunft gestalten, Innovationen ermaoglichen, Traditionen bewahren.

Das RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft e. V.
ist als bundesweites Netzwerk regional und tberregional aktiv. Wir haben uns zum Ziel
gesetzt, die Wettbewerbsfahigkeit von kleinen und mittleren Unternehmen zu steigern —
durch Informationen, Beratung und Weiterbildung.
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RKW-Know-how und -Publikationen

Print- und Webangebote

Das RKW bietet Ihnen in der Reihe RKW Chefsachen zahlreiche Handlungshilfen, mit denen
Sie Ihr Geschaftsmodell reflektieren und gestalten konnen. Bestellen Sie die Printangebote kostenfrei
via chefsachen@rkw.de oder unter www.rkw.link/chefsachenbestellen.

Printangebote
Leitfaden und Workbook
Geschaftsmodellentwicklung im Mittelstand

Workbook
Geschaftsideentagebuch

Inspirationsbox
Ihr Geschaftsmodell 4.0

Workbook
Kooperationstagebuch

Print und Digital
Organisationsabenteuer erfolgreich bestreiten —
eine Toolbox

www.rkw.link/abenteuertools

Webangebote

Einen Uberblick Uber samtliche Angebote und
Publikationen des RKW Kompetenzzentrums
rund um das Thema Geschaftsmodellentwicklung
erhalten Sie unter:

www.geschaftsmodellentwicklung.de

Toolbox Geschaftsmodellentwicklung

In der Toolbox Geschaftsmodellentwicklung
finden Sie eine breite Auswahl an Instrumenten zum
Thema Geschaftsmodellentwicklung im
Mittelstand:

www.rkw.link/toolboxgeschaeftsmodell

RKW-Digitalisierungs-Cockpit
Das RKW-Digitalisierungs-Cockpit bietet lhnen mit

vielen Beispielen aus der Praxis Orientierung, Information

und Inspiration zu Wegen in die Digitalisierung:

www.digitalisierungs-cockpit.de

Deutschlands Mittelstand #2



https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/innovation/2019/buch/geschaeftsmodellentwicklung-im-mittelstand/
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https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/innovation/2019/buch/geschaeftsideentagebuch/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/innovation/2019/buch/geschaeftsideentagebuch/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/innovation/toolbox/inspirationsbox/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/innovation/toolbox/inspirationsbox/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/gruendung/buch/kooperationstagebuch/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/gruendung/buch/kooperationstagebuch/
https://www.xn--geschftsmodellentwicklung-pec.de/

Unterstutzung direkt vor Ort

RKW Baden-Wiirttemberg
0711 229980, info@rkw-bw.de

RKW Bayern
089 6700400, info@rkwbayern.de

RKW Bremen
0421 3234640, info@rkw-bremen.de

RKW Hessen
06196 970200,
beratung@rkw-hessen.de

RKW Nord
0511 3380360, info@rkw-nord.de

RKW Nordrhein-Westfalen
06196 4952100, ntw-verein@rkw.de

RKW Projekt GmbH in Berlin
und Brandenburg

030 346554259, projekt@rkw.de

RKW Rheinland-Pfalz
06131 8937771, info@rkw-tlp.de

www.tkw-kompetenzzentrum.de

RKW Sachsen
0351 832230, info@rkw-sachsen.de

RKW Sachsen-Anhalt
0391 736190,
info@rkw-sachsenanhalt.de

RKW Thiiringen
0361 551430, info@rkw-thueringen.de

saarland.innovation&standorte. V.
(saaris)
0681 9520470, info@saaris.de




Menschen. Unternehmen. Zukunft.

Das RKW Kompetenzzentrum ist ein gemeinnutziger
und neutraler Impuls- und Ratgeber fur den deutschen
Mittelstand. Unser Angebot richtet sich an Menschen, die
ihr etabliertes Unternehmen weiterentwickeln ebenso
wie an jene, die mit eigenen Ideen und Tatkraft ein neues

Unternehmen aufbauen wollen.

Ziel unserer Arbeit ist es, kleine und mittlere Unternehmen
fur Zukunftsthemen zu sensibilisieren. Wir unterstutzen
sie dabei, ihre Wettbewerbsfahigkeit und Innovationskraft
zu entwickeln, zu erhalten und zu steigern, Strukturen und
Geschaftsfelder anzupassen und Beschaftigung zu sichern.

www.rkw-kompetenzzentrum.de

Zu den Schwerpunkten ,Grundung®, ,Fachkraftesicherung”
und ,Innovation® bieten wir praxisnahe Lésungen und Hand-
lungsempfehlungen fur aktuelle und zukunftige betriebliche
Herausforderungen. Bei der Verbreitung unserer Ergebnisse
vor Ort arbeiten wir eng mit den Expertinnen und Experten
in den RKW Landesorganisationen zusammen.

Unsere Arbeitsergebnisse gelten branchen- und regions-
ubergreifend und sind fur die unterschiedlichsten Unter-
nehmensformen anwendbar. Darliber hinaus stellen wir fur
die Bauwirtschaft traditionell branchenspezifische Losun-
gen bereit.

Gefordert durch:

% Bundesministerium
78 | fir Wirtschaft
und Klimaschutz

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages
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